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L ' I N N O V A T I O N est essentiellement une activité de mise en relation, une activité double que l'on peut comparer aux deux lames d'une paire de ciseaux 
(Schmookler, 1966). D'une part, l'innovation requiert 
l'identification d'un besoin ou, pour utiliser le langage de l'éco-
nomie, d'un marché potentiel pour un nouveau produit ou un 
nouveau procédé. D'autre part, elle requiert des connaissances 
techniques en général disponibles, mais auxquelles doivent sou-
vent être ajoutées de nouvelles données scientifiques et techni-
ques, fruit d'une activité de recherche originale. La conception et 
le développement du projet, tout comme le lancement de la pro-
duction et le marketing, constituent un processus au cours 
duquel les possibilités techniques et le marché sont constamment 
ajustés. La professionnalisation de la recherche et du développe-
ment industriels représente une réponse institutionnelle au pro-
blème complexe que constitue cette adaptation, mais ce proces-
sus reste incertain, indéterminé, tâtonnant. 
Il existe dans la littérature consacrée à l'innovation des ten-
tatives pour bâtir des théories fondées de façon prédominante 
sur l'un ou l'autre de ces deux aspects. Certains scientifiques 
insistent très fortement sur l'originalité de la recherche et de l'in-
vention et ont tendance à ne pas tenir compte du marché ou à le 
sous-estimer. Les économistes, quant à eux, ont tendance à privi-
légier encore plus fortement la demande : « La nécessité est la 
mère de Tinvention. » Ces théories de l'mnovation sont toutes 
deux des approches unilatérales : les premières font jouer un rôle 
moteur à « la poussée technologique » (technological push) et les 
secondes au « pilotage par la demande » (market pull) [Vangrish 
et alii, 1972]. A l'instar des théories sur l'origine de l'inflation, ces 
deux perspeaives doivent être considérées comme complémen-
taires plutôt que corrnne exclusives... 
D'ailleurs, il n'est pas difficile de trouver des exemples qui 
semblent appuyer chacune de ces théories. D existe de nombreux 
cas d'innovations techniques, corrnne le spectromètre atomique 
à absorption, où ce sont les scientifiques qui ont envisagé les 
applications sans qu'il existe au départ une clientèle bien détermi-
née réclamant ce produit. O n peut citer d'autres exemples 
comme le laser ou l'énergie nucléaire : ni les utilisateurs éven-
tuels, ni même les savants qui étaient à l'origine de ces découver-
tes n'avaient envisagé les applications ultimes qui allaient en 
découler — certains, comme Rutherford, avaient même carré-
ment nié la possibilité de ces applications. A l'inverse, si on privi-
légie le rôle de la « demande », on sera tenté de citer des exemples 
comme celui du caoutchouc synthétique, des procédés de cra-
quage ou des plastiques photodégradables, pour lesquels un 
besoin reconnu de façon certaine est considéré comme ayant été 
à l'origine des inventions et des innovations. 
Alors qu'il y a des exemples pour lesquels une des deux 
théories apparaît prédominante, une théorie générale, pour être 
considérée comme satisfaisante, doit tenir compte à la fois de la 
technique et du marché. Puisque les économistes définissent l'in-
novation technique comme la première application commerciale 
d'une méthode nouvelle ou la première production commerciale 
d'un produit nouveau, il en découle que l'entrepreneur a su 
apporter une contribution décisive en établissant un lien entre les 
idées nouvelles et le marché. Dans certains cas extrêmes, la seule 
nouveauté résidera dans l'idée d'un marché nouveau pour un 
produit déjà existant' ; à l'inverse, dans d'autres cas, une décou-
verte scientifique nouvelle pourra automatiquement susciter un 
marché sans qu'il y ait ultérieurement d'adaptation ou de déve-
loppement. La grande majorité des innovations se situe quelque 
part entre ces deux extrêmes et implique qu'on a su faire preuve 
d'imagination pour combiner des possibilités techniques nouvel-
les avec les possibilités du marché. La nécessité est peut-être la 
mère de l'invention, mais pour procréer, il faut un partenaire. 
Presque toutes les innovations pourraient illustrer cette 
proposition. Marconi connut la réussite en tant qu'innovateur 
dans le domaine de la communication sans fil parce qu'il possé-
dait les connaissances techniques nécessaires et qu'il avait été 
capable de prévoir certaines applications commerciales éventuel-
les de la radio. Le procédé Haber-Bosch, procédé expérimental 
difficile et dangereux qui permet en utilisant de hautes pressions 
de réaliser la synthèse de l'ammoniac, trouva son application 
parce qu'il coïncidait avec l'apparition d'un très important 
marché des engrais artificiels stimulé par les craintes de guerre et 
de pénurie d'engrais naturels. Bien qu'ayant initialement 
complètement sous-estimé le marché, IBM se plaça au premier 
rang mondial dans le domaine des ordinateurs en étant capable à 
la fois de concevoir et de produire de nouveaux modèles d'ordi-
nateurs tout en connaissant parfaitement le marché et en dispo-
sant d'une puissante organisation de vente. Des sociétés comme 
la General Electric et R C A , qui avaient des moyens scientifiques 
et techniques équivalents ou supérieurs, mais une connaissance 
du marché et une puissance commerciale moins étendues, 
durent en fin de compte céder la place à IBM. 
Nous pouvons même avancer l'hypothèse que les innova-
tions « unilatérales » ont moins de chances de s'imposer. Le 
savant, inventeur ou ingénieur qui, débordant d'enthousiasme, 
ne tient pas compte des impératifs spécifiques du marché poten-
tiel ou des coûts de production par rapport aux possibilités du 
marché, va vraisemblablement échouer en tant qu'innovateur. 
C'est ce qui s'est produit dans le domaine des ordinateurs avec 
EMI et AEI, dans celui du radar avec plusieurs sociétés britanni-
ques, et ce en dépit de leur haute compétence technique et de leur 
solide organisation dans le domaine de la recherche et du déve-
loppement. Le passage au stade professionnel de la recherche et 
du développement industriels signifie qu'il existe de plus en plus 
fréquemment un « groupe de pression » à l'intérieur des entre-
prises qui pousse à la réalisation d'idées « techniquement sédui-
santes » sans étudier avec une attention suffisante les potentialités 
du marché, l'organisation des ventes ou les coûts de production. 
D'autre part, l'« entrepreneur », ou l'« inventeur-entre-
preneur » qui manque de la compétence scientifique nécessaire 
pour développer un produit ou un procédé satisfaisants 
échouera en tant qu'innovateur, si correcte qu'ait été son appré-
ciation du marché potentiel ou si remarquables que soient ses 
qualités de vendeur. Tel fut le sort de Parkes avec son peigne de 
plastique et de Baird avec la télévision. Ces échecs peuvent toute-
fois contribuer au succès final d'une innovation, même si les 
efforts individuels échouent. Le mécanisme social de l'innova-
tion fonctionne conformément aux théories de Darwin. La pos-
sibilité d'échouer dans le cas des firmes individuelles qui tentent 
d'innover provient à la fois de l'incertitude technique inhérente à 
l'innovation et de la possibilité de mal évaluer le marché futur et 
la concurrence. La notion de « perfection » de la connaissance de 
la technique ou du marché est aux antipodes de la réalité de l'in-
novation, de même que la notion d'« équilibre ». 
Ce qui rend l'innovation fascinante c'est que etk marché et 
la technique évoluent constamment. Par conséquent apparaît 
sans cesse, comme dans un kaléidoscope, une succession de nou-
velles combinaisons possibles. Ce qui est techniquement impos-
sible aujourd'hui sera peut-être possible l'année prochaine en rai-
son de progrès scientifiques dans des domaines apparemment 
éloignés. Bien qu'Usher ait conçu sa théorie de la Gestalt surtout 
à propos de l'invention plutôt que de l'innovation technique, 
cette théorie donne probablement une représentation assez 
exacte du processus imaginatif qui « associe » les idées. Peut-être 
les générations futures s'arracheront-elles à prix d'or ce qui 
aujourd'hui ne se vend pas. Que les événements prennent un 
tour inattendu, et des hypothèses depuis longtemps oubliées 
reprennent vie, ou, à l'inverse, tel procédé chimique à la pointe 
du progrès devient définitivement caduc. Les brevets du procédé 
de fabrication par flottage pour les plaques de verre, ceux du 
radar, ont été pris avant 1914. C'est la pierre rejetée par les bâtis-
seurs qui devient la clé de voûte. Après la Seconde Guerre mon-
diale, la production de polyéthylène faillit être interrompue 
parce que les marchés du temps de paix ne pouvaient, supposait-
on, en absorber que des quantités restreintes. La firme I G Farben 
proposa au cartel du caoutchouc naturel de lui acheter ses brevets 
sur le caoutchouc synthétique : en temps de paix, le produit syn-
thétique ne serait pas capable, pensait-on, de concurrencer le 
produit naturel, qu'il s'agît du prix ou de la qualité. Les premiers 
fabricants d'ordinateurs pensaient que le marché se limiterait au 
gouvernement et aux utilisateurs scientifiques. Un siècle après les 
premiers véhicules expérimentaux, les grands constructeurs 
automobiles s'intéressaient toujours sérieusement aux automo-
biles à vapeur. Le caractère apparemment fortuit, accidentel et 
arbitraire du processus d'innovation provient de l'extrême 
complexité des aires de rencontre entre les progrès scientifiques, 
la technique et les variations du marché. Les firmes qui essaient 
d'opérer dans ces aires de rencontre sont victimes du processus 
plutôt qu'elles ne le manipulent consciemment. L'innovation 
fonctionne comme un processus social, mais souvent aux dépens 
des innovateurs. 
Ces considérations suggèrent trois conclusions d'une 
importance fondamentale. D'abord, puisque les progrès de la 
recherche scientifique suscitent constamment de nouvelles 
découvertes et ouvrent en permanence la voie à de nouvelles pos-
sibilités techniques, une firme capable d'une manière ou d'une 
autre de surveiller cette frontière mouvante sera probablement la 
première à comprendre une possibilité nouvelle. La présence 
chez elle d'un service efficace de recherche et développement lui 
permettra peut-être de transformer ce savoir en un avantage par 
rapport à ses concurrents. D'autre part, une firme très attentive 
aux demandes de sa clientèle détectera des marchés potentiels 
pour telle ou telle idée nouvelle, ou elle repérera les sources du 
mécontentement de la clientèle, ce qui l'amènera à concevoir des 
produits ou des procédés nouveaux ou améliorés. Dans les deux 
cas, bien entendu, ces entreprises peuvent être devancées par des 
concurrents plus rapides ou plus efficaces, ou tout simplement 
parce que les événements auront pris un tour inattendu, que ce 
soit dans le domaine technique ou économique. Enfin, la preuve 
de la réussite d'un « entrepreneur » et d'une bonne gestion, c'est 
la capacité d'établir une relation entre ces possibilités techniques 
et économiques, en combinant les deux flux d'informations. 
L'innovation est un processus d'association, et ce proces-
sus a lieu tout d'abord dans l'esprit des gens qui ont de l'imagina-
tion. Une idée se cristallise ou jaillit quelque part dans les aires de 
rencontre qui changent sans cesse et où convergent la science, la 
technique et le marché. Pour le moment, on suppose résolue la 
question de la « créativité » qui engendre l'idée d'où naîtra l'in-
vention ; il faut toutefois observer que presque toutes les théories 
de la découverte et de la créativité mettent l'accent sur le concept 
d'association imaginative ou de combinaison d'idées considérées 
précédemment comme indépendantes. Mais une fois que l'idée a 
jailli dans l'esprit d'un inventeur ou d'un entrepreneur, il reste 
encore un long chemin à parcourir avant qu'elle ne se change en 
une innovation couronnée de succès : par exemple, entre la 
découverte et l'application pratique, il s'écoula deux cents ans 
pour la rayonne, au moins cent ans pour l'ordinateur et davan-
tage de temps encore pour l'aéroplane. 
Le processus d'association ne réside pas tout entier en cet 
« éclair » qui à l'origine apparie deux idées ; c'est bien davantage 
un dialogue créatif qui se poursuit sans interruption pendant tout 
le travail du développement expérimental et l'introduction du 
nouveau produit ou du nouveau procédé. Lorsque l'inventeur et 
l'entrepreneur sont un seul et même homme, comme dans le cas 
de Marconi ou de Baekeland, ce processus peut être extrême-
ment simplifié lors des premières étapes ; mais lors des étapes 
ultérieures, et plus généralement dans toute firme implantée 
depuis un certain temps, le processus de couplage exige de mettre 
en rapport et de coordonner des services, des départements et 
des individus différents. Les communications au sein de la firme, 
et entre la firme et les clients éventuels, constituent un élément 
crucial de réussite ou d'échec. Comme nous l'avons vu, dans de 
nombreux cas, l'idée originelle met parfois des années ou même 
des dizaines d'années avant d'être commercialisée, et, pendant ce 
temps, elle ne cesse de prendre des formes nouvelles à mesure 
que la technique progresse, que le marché se modifie ou que les 
concurrents réagissent. En conséquence, l'esprit d'entreprise et 
la qualité des communications sont des éléments indispensables à 
la réussite des innovations techniques. 
En conclusion, nous pourrions dire que, parmi les caracté-
ristiques des firmes qui innovent avec succès dans les industries 
considérées, on trouve : 
1. Un solide département intérieur de recherche et déve-
loppement. 
2. La pratique de la recherche fondamentale, ou des rela-
tions étroites avec ceux qui mènent les recherches. 
3. L'usage de brevets pour se protéger contre la concur-
rence et traiter avec elle. 
4. Une envergure suffisante qui permette de financer pen-
dant de longues périodes les lourdes dépenses requises par la 
recherche et le développement. 
5. Des délais de fabrication plus courts que ceux des 
concurrents. 
6. Une capacité à prendre de grands risques. 
7. Une imagination suffisante pour identifier très tôt un 
marché potentiel. 
8. Une attention permanente portée à ce marché et un 
effort considérable pour motiver, éduquer et aider les utilisa-
teurs. 
9. Un esprit d'entreprise assez fort pour coordonner la 
recherche et le développement, la production et le marketing. 
10. De bonnes communications avec le monde scientifique 
extérieur ainsi qu'avec la clientèle. 
Telles sont les hypothèses qu'il est possible d'avancer pour 
décrire les conditions essentielles de la réussite de l'innovation 
technique. Dans une certaine mesure, il est envisageable de véri-
fier ces hypothèses en analysant et en comparant un grand 
nombre d'études de cas d'innovation déjà disponibles. Malheu-
reusement, il est difficile d'apprécier dans quelle mesure les cas 
déjà étudiés sont représentatifs du processus de l'innovation en 
général. C'est pour éviter ces difficultés qu'un projet, baptisé 
Sappho, fut réalisé par le Science Policy Research Unit' pendant 
les années 70. C'est à la description de ce projet réalisé pour tester 
les hypothèses sur le processus d'innovation que seront 
consacrées les lignes qui suivent. 
LE PROJET SAPPHO 
L'idée de base de ce projet était d'essayer de justifier (ou de 
réfuter) les généralisations avancées à propos de l'innovation 
technique, en comparant de façon systématique des « paires » de 
tentatives, réussies et manquées, d'innovations dans les différen-
tes branches de l'industrie. 
Puisque, dans n'importe quelle branche de l'industrie, l'in-
troduction d'un nouveau produit ou d'un nouveau procédé est 
susceptible de rendre caducs ou non rentables des produits et des 
procédés plus anciens, les firmes qui veulent survivre et croître 
doivent être capables d'adapter leur stratégie et leurs techniques à 
ce genre de compétition. Cela ne signifie pas nécessairement que 
toutes les firmes doivent se préoccuper d'innover ou de faire de la 
recherche. Plusieurs choix stratégiques sont possibles, même au 
sein d'une industrie sujette à des changements techniques rapi-
des. Certaines firmes préfèrent même disparaître plutôt que d'in-
nover. Dans ce qui suit, nous nous intéressons aux firmes qui 
essaient réellement d'innover, qu'il s'agisse des produits ou des 
procédés. Certaines de ces firmes essaieront d'être les premières à 
introduire un nouveau produit ou un nouveau procédé, dans 
l'espoir de s'assurer ainsi une avance technique et, temporaire-
ment, des bénéfices dus au monopole résultant de cette innova-
tion. O n désigne parfois cette stratégie sous le nom d'innovation 
« offensive ». D'autres firmes se contentent d'adopter une atti-
tude « défensive » face aux innovations introduites par des 
concurrents. Dans tous les cas, la firme devra être à même d'as-
sumer le développement et le lancement de nouveaux produits 
ou de nouveaux procédés (même sous licence ou en se conten-
tant d'imiter). Fréquemment, une firme qui essaie d'occuper la 
première place échoue, et les firmes qui ont plusieurs produits à 
leur catalogue peuvent appliquer une politique « offensive » dans 
certains domaines et « défensive » dans d'autres domaines. Mais 
à long terme, leur survie et leur croissance dépendent du succès 
ou de l'échec de leurs innovations, qu'elles soient « offensives » 
ou « défensives ». 
La première étape du projet Sappho, qui est résumée ici, 
consistait en une étude faite sur cinquante-huit essais d'innova-
tion dans l'industrie chimique et les instruments scientifiques 
(voir la liste tableau 1 ). Dans l'industrie chimique, il s'agissait sur-
tout de procédés nouveaux, alors que, pour les instruments, 
c'étaient plutôt des produits nouveaux. Les instruments étaient 
surtout des instruments électroniques, et les procédés chimiques 
s'appliquaient pour la plupart au traitement des sous-produits 
dérivés du pétrole (SPRU, 1972). Par la suite, d'autres paires 
d'innovations furent étudiées dans ces mêmes industries, et après 
cela, en utilisant des méthodes légèrement différentes, des 
comparaisons par paires furent réalisées dans divers secteurs de 
l'industrie de l'ingénierie mécanique (Rothwell et alii., 1974 ; 
Rothwell, 1976). 
En « accouplant » ces innovations, on espérait parvenir à 
différencier les caractéristiques respectives de la réussite et de 
l'échec. Cette technique avait évidemment fait ses preuves depuis 
longtemps en sciences naturelles, particulièrement en biologie 
(McKay et Bernai, 1966). Quand les deux « moitiés » d'une paire 
diffèrent par un caractère particulier ou un ensemble de caractè-
res, cela constitue une « explication » possible de la réussite ou de 
l'échec. Lorsqu'il y a une différence significative et répétée entre 
le schéma de la « réussite » et celui de l'« échec », et ce pour un 
grand nombre de paires, cela constitue une preuve systématique 
de la validité d'hypothèses particulières ou de groupes d'hypo-
thèses. 
De telles explications, qui se fondent apparemment sur des 
données statistiques significatives, sont alors susceptibles d'être à 
nouveau vérifiées sur un nouvel échantillonnage d'innovations. 
O n parvient ainsi à mettre en place une base solide et bien struc-
turée, permettant un travail théorique ultérieur. 
Les paires ne constituaient pas de « vrais jumeaux ». Leur 
similitude était définie en fonction de leur marché, pas nécessai-
rement en fonction des techniques utilisées. Prenons par exemple 
deux firmes qui recherchent chacune un nouveau procédé plus 
simple et moins onéreux pour produire du phénol ou de l'urée. Il 
se peut qu'elles adoptent des solutions techniques quelque peu 
différentes. Une des hypothèses de ce projet était que ce choix 
même est un des éléments de la réussite, le « mauvais » choix 
étant lui aussi un élément de l'échec. Dans quelques cas, la res-
semblance était très proche, comme lorsque plusieurs détenteurs 
d'une même licence avaient eu accès aux mêmes connaissances 
techniques de base. Mais dans ce cas, et même lorsque les deux 
fabricants s'efforçaient de répondre à la même demande, la 
conception du produit pouvait varier. La réussite dépend en par-
tie de la qualité de la conception du produit, compte tenu des 
données scientifiques et techniques disponibles, et aussi de l'utiK-
sation éventuelle de l'innovation. 
En termes de méthode, l'étude de l'innovation plutôt que 
de l'invention a des conséquences multiples. La principale, c'est 
que les aspects économiques revêtent une très grande impor-
tance, alors que le rôle de cette personne que l'on appelle 
communément l'inventeur se dilue dans un contexte social plus 
vaste. Nos comparaisons n'englobaient pas ces innombrables 
TABLEAU 1 
Instruments scientifiques 
Détecteur de fissures Amlec par courants tourbillonnaires 
spectromètre atomique à absorption 
Voltmètres à affichage numérique 
Appareils électromagnétiques à mesurer le débit sanguin 
Pèse-personne électronique I 
Pèse-personne électronique II 
Détecteur de corps étrangers dans les bouteilles 
Appareils à analyser la composition du lait 
Reconnaissance optique des caractères d'imprimerie 
Mesure de la rondeur 
Microscope électronique à balayage 
Microanalyseur à rayons X 
Industrie chimique 
Lyophilisation accélérée des aliments solides 
Acide acétique 
Obtention d'acétylène à partir de gaz naturel 
Acrylonitrile I 
Acrylonitrile II 




Extraction des radicaux de la série aromatique 
Extraction modulée des paraffines selon leur indice n 
Obtention de cyclohexane par hydrogénation du benzène 
Méthanol 
Oxydation du cyclohexane 
Phénol 
Reconstitution du naphte au moyen de la vapeur 
Fabrication d'urée 
expériences réalisées par des inventeurs et de prétendus innova-
teurs, et abandonnées ou enterrées bien avant d'atteindre le stade 
de la production industrielle commercialisée. Sans aucun doute, 
de telles études présentent un intérêt certain du point de vue de la 
politique de la recherche et du développement, mais ici, il fallait 
se concentrer sur le problème plus vaste de l'exploitation de l'in-
novation. Les « échecs » étaient des produits ou des procédés 
parvenus au stade de la commercialisation et ayant été en général 
disponibles sur le marché pendant plusieurs années. L'attention 
était donc concentrée à la fois sur les diverses étapes du travail de 
développement de l'innovation et sur la préparation de la pro-
duction et de la commercialisation ainsi que sur la commerciali-
sation proprement dite. 
Puisque le projet concernait l'innovation technique dans 
l'industrie, le critère de réussite était un critère commercial. Un 
« échec » est une tentative d'innovation qui n'a pas pu parvenir à 
créer un marché rentable et/ou à réaliser des bénéfices, même si 
cette innovation « fonctionnait » au sens technique du mot. Une 
« réussite » est une innovation qui a conquis une place impor-
tante sur le marché et/ou qui a permis de réaliser des bénéfices. 
Dans les cas présentés ici, et qui regroupent vingt-neuf « réussi-
tes » et vingt-neuf « échecs », les échecs étaient vraiment nets, la 
firme faisant faillite, fermant une usine, retirant le produit, ou ne 
parvenant pas à le vendre ; une réussite, en revanche, n^était pas 
toujours aussi évidente. Un produit peut par exemple se vendre 
partout dans le monde mais ne permettre de réaliser des bénéfi-
ces qu'après une longue période. Le corfam (ou cuir artificiel), 
dont on s'attendait initialement qu'il soit une réussite, fut retiré 
du marché pour cette raison. Même dans le cas des échecs, il n'est 
pas toujours simple de faire une évaluation correcte. Il y a diver-
ses nuances de gris entre les deux extrêmes, réussite et échec. Le 
projet Sappho a été volontairement conçu pour étudier les cas de 
réussite et d'échec où le blanc et le noir apparaissent sans équivo-
que. 
Le projet fut donc conçu de manière qu'il pût vérifier un 
très grand nombre d'hypothèses distinaes et simultanément un 
grand nombre de combinaisons de facteurs. Le but était d'élabo-
rer un schéma caraaéristique de la réussite ou de l'échec. Au 
total, on essaya de mesurer et de quantifier environ deux cents 
caractéristiques pour chaque cas de réussite ou d'échec. 
La plupart des mesures effectuées étaient des comparai-
sons, paire par paire, entre les innovations ayant réussi et celles 
ayant échoué, de façon à pouvoir affirmer par exemple que « les 
projets qui avaient abouti à une réussite étaient caractérisés par 
des X plus importants, ou des Z plus petits, ou plus courts, ou 
plus... » que les projets qui avaient échoué. Le but était de réunir 
toutes ces comparaisons entre elles pour établir le schéma type de 
la réussite. Les principales hypothèses que le projet s'efforçait de 
vérifier avaient trait à diverses caractéristiques quantifiables telles 
que le nombre d'employés, l'importance de l'équipe responsable 
de la recherche et du développement ; l'effort consacré aux étu-
des de marché et à la publicité ; le niveau culturel des utilisateurs, 
l'intérêt qu'ils prennent à telle ou telle innovation ; les modifica-
tions apportées à l'innovation et le pointage de ses progrès aux 
diverses étapes ; le rôle des ingénieurs et des scientifiques, et de 
diverses personnes occupant des postes clés, leur expérience 
antérieure, leur niveau d'éducation, leur milieu social' ; les 
moyens que se donne la firme de contrôler sa gestion et d'organi-
ser ses prévisions ; le réseau de cormnunication avec le monde 
extérieur ; le degré de dépendance de la firme vis-à-vis de l'exté-
rieur en matière de compétence technologique ainsi que sa pro-
pension à innover ; l'efficacité et les modes d'organisation de la 
recherche et du développement, la politique des brevets, les pres-
sions dues à la concurrence, la rapidité du travail de développe-
ment. 
O n peut classer les résultats de cette analyse sous trois 
rubriques : 
L Facteurs communs à la majorité des projets d'innova-
tion, qu'il y ait réussite ou échec. 
2. Facteurs différents selon les projets d'innovation, sans 
que cette différence soit systématiquement liée à la réussite ou à 
l'échec. 
3. Caractéristiques mesurables qui établissent une distinc-
tion entre la réussite et l'échec. 
1, Ressemblance entre les paires 
Si l'on considère les vingt-neuf paires qui représentent cin-
quante-huit projets d'innovation, de nombreuses ressemblances 
entre les deux éléments de chaque paire apparaissent (tableau 2) . 
Dans ces deux industries, presque tous les projets ont été lancés 
et exécutés au sein d'un département de recherche et développe-
ment (R-D) bien organisé. Cela confirme la professionnalisation 
de la R - D industrielle. Il n'y a que dans le secteur des instruments 
scientifiques qu'ont été développés des projets d'innovation en 
l'absence d'une struaure de ce genre : dans ce cas, la plupart des 
projets ont consisté à adapter un produit, élaboré à l'extérieur, à 
un environnement différent. 
Puisque la majorité des firmes impliquées dans des projets 
d'innovations possédaient un département de recherche et déve-
loppement bien structuré, on aurait pu s'attendre que des diffé-
rences apparaissent dans la manière dont ces départements 
étaient organisés, dont la recherche et le développement étaient 
planifiés, les projets évalués, ou encore dans la façon dont était 
entretenue la motivation des ingénieurs et chercheurs. De nom-
breuses études sociologiques ont en effet été consacrées à l'im-
portance de ces facteurs sur l'efficacité de la recherche indus-
trielle. Pourtant, aucune différence systématique en matière d'or-
ganisation de la R - D ou de méthodes utilisées pour motiver les 
personnels n'a été mise en évidence. Comme d'autres études 
l'avaient déjà suggéré, le projet Sappho a confirmé que les techni-
ques considérées habituellement comme «les plus efficaces» 
pour la planification à long terme et l'évaluation des projets d'in-
novation n'étaient guère utilisées. Et, en ce domaine, les innova-
teurs qui réussissaient agissaient très peu différemment de ceux 
qui échouaient. Dans l'industrie chimique — mais pas dans celle 
des instruments scientifiques — on a cependant constaté que les 
meilleures techniques de gestion et de planification étaient plus 
fréquemment associées à la réussite. Par ailleurs, rien dans les 
résultats n'indique que les innovateurs ayant réussi se soient 
attendus à des récompenses ou à des pénalisations différentes de 
celles ayant motivé les innovateurs moins heureux, et rien non 
plus n'indique, dans les cas de réussite, l'existence d'incitations 
exceptionnelles ou d'une plus grande liberté pour les membres 
du département de recherche et développement. 
Une autre explication possible de la réussite des projets 
d'innovation aurait pu se trouver dans l'importance accordée par 
la firme à la stratégie de protection par des brevets : mais là 
encore, il a été impossible de faire ressortir des différences. Pres-
que tous les innovateurs, ceux qui ont réussi et ceux qui ont 
échoué, ont pris des brevets auxquels ils attachaient une grande 
importance. Mais, sauf dans un seul cas, ceux qui ont échoué 
n'attribuaient pas leur manque de réussite à la position de leurs 
concurrents en matière de brevets. Ces résultats confirment que 
les firmes qui innovent se préoccupent généralement des brevets 
dans la seule mesure où ils permettent de négocier en position de 
force, ces brevets ne protégeant pas forcément contre la concur-
rence. 
Les innovateurs qui réussissent diffèrent-ils de ceux qui 
échouent par la manière dont ils organisent l'équipe chargée du 
projet ? Une des hypothèses retenues suggérait que les projets les 
moins réussis pouvaient être caractérisés par une organisation en 
départements trop rigide. Les résultats de Sappho n'ont pas 
confirmé ce point. Dans les firmes dotées d'une vaste organisa-
tion de R - D , et dont les laboratoires se caractérisaient par un 
esprit de discipline assez conventionnel, l'équipe chargée du 
développement du projet était en général organisée de façon 
semblable que les innovations aient réussi ou qu'elles aient 
échoué. 
Une autre hypothèse qu'il fut également impossible de 
confirmer était que, peut-être, les « innovateurs-gestionnaires » 
ou les «innovateurs-techniciens'» possédaient moins (ou 
davantage) de titres universitaires dans les cas d'échec. Nous 
avons constaté entre les « innovateurs-gestionnaires » des diffé-
rences importantes, expliquant la réussite ou l'échec, mais celle-là 
n'en faisait pas partie. La plupart des « innovateurs-gestionnai-
res » et la quasi-totalité des « innovateurs-techniciens » étaient 
des scientifiques ou des ingénieurs bardés de diplômes que l'in-
novation ait réussi ou échoué. Dans l'industrie chimique, la réus-
site semble favoriser de préférence ceux qui sont titulaires d'un 
doctorat. A l'évidence, dans ces deux types d'industrie, on choi-
sit rarement des amateurs comme responsables de la gestion 
d'une innovation. Dans les deux cas où des financiers ont été à 
l'origine de l'innovation commerciale, ce fut un échec. O n ne 
peut évidemment pas bâtir une théorie générale à partir d'un si 
petit nombre de cas. Il serait probablement difficile de trouver 
dans ces industries un nombre suffisant d'innovateurs techni-
quement peu qualifiés pour vérifier les hypothèses sur les avanta-
ges ou les inconvénients supposés de l'amateurisme. La difficulté 
de trouver de tels cas montre toutefois, s'il en était besoin, la forte 
professionnalisation du processus de l'innovation. 
TABLEAU 2 
1 innovation ? 
Première partie : Mesures qui ne différencient pas la réussite de Véchec 
Questions 
— L'innovation était-elle révolutionnaire ou non pour les firmes concernées ? 
- A quel niveau avait été prise la décision de procéder à l'innovation ? 
— Avait-on fixé une limite de temps ? 
— Est-ce que l'organisation avait pris un brevet pour cette innovation ? 
— Est-ce qu'une des organisations avait accepté cette innovation parce qu'elle était davantage dans son domaine ? 
— Est-ce qu'une des organisations avait une approche plus sérieuse que l'autre en ce qui concernait la planification ? 
— Existait-il un programme de recherche et développement systématique périodiquement remis à jour ? 
— Quelle était la politique de publication de la compagnie ? 
— Existait-il une politique d'incitation destinée à encourager les efforts d'innovation ? 
— Quels effets attendait-on de l'innovation quant à la carrière des membres de l'équipe responsable du projet, dans le cas d'une réussite ? 
— Est-ce que l'innovation faisait partie d'une politique générale de marketing ? 
- A quel point y avait-il des relations étroites avec l'extérieur et la communauté scientifique et technique en général ? 
— La firme aurait-elle recruté davantage de scientifiques et d'ingénieurs diplômés si cela avait été possible à l'époque de l'in 
— Dans chaque cas, quand la décision d'innover avait-elle été couchée sur le papier ? 
— Combien s'était-il écoulé de mois entre la création du prototype ou de l'usine pilote et la date du début de la commercialisation ? 
— Y avait-il officiellement un département de recherche et développement dans l'organisation ? 
— Quel a été le taux de croissance de l'organisation jusqu'au lancement sur le marché ? (Mesure déterminée grâce à l'augmentation du chiffre d'affaires 
annuel sur les cinq années qui avaient précédé la commercialisation de l'innovation.) 
-Combien d'années d'études l'«innovateur-gestionnaire » a-t-il faites ? 
— Le département de recherche et développement était-il considéré comme produisant des bénéfices ? 
— Etait-Û nécessaire de découvrir ou d'utiliser de nouvelles substances ? 
Deuxième partie : Mesures qui différencient la réussite de l'échec 
Questions 
— L'innovation était-elle ou non une révolution technique sur le plan mondial ? 
— L'innovation a-t-elle été le fruit d'une recherche entreprise de façon plus ou moins systématique ? 
— Le projet s'est-il heurté, au sein de l'organisation dans son ensemble, à une opposition pour des motifs commerciaux ? 
— A-t-on, dans un cas plus que dans l'autre, demandé à des « ingénieurs de développement » de prévoir comment s'organiserait et combien coûterait la 
production ? 
— Une des deux organisations avait-elle un réseau de communication avec l'extérieur plus satisfaisant ? 
— Le responsable de la recherche et du développement était-il réputé avoir un rang plus élevé dans un cas que dans l'autre ? 
— L'effort fait pour promouvoir les ventes a-t-il été un élément important pour la réussite ou l'échec de l'innovation ? 
— Des modifications ont-elles été apportées après la commercialisation en fonction de l'expérience des utilisateurs ? 
— Y a-t-il eu des problèmes d'après-vente ? 
— Des dispositions ont-elles été prises pour la formation des utilisateurs ? 
— Si de nouveaux outils ou un nouveau matériel ont été nécessaires pour la production commerciale, ont-ils été commandés avant que soit prise la 
décision de lancer la production en masse ? 
— A quel point y avait-Û des relations suivies avec le monde scientifique et technique dans le domaine précis qui intéressait le projet ? 
— La publicité a-t-elle été un élément important ? 
— L'innovation a-t-elle dû être adaptée par les utilisateurs ? 
— Y a-t-il eu des mises au point inattendues en ce qui concerne la production ? 
— Des défauts ont-ils posé des problèmes pendant les premiers stades de la production ? 
— Le département du marketing (ou des ventes) a-t-il fait des prévisions systématiques ayant influé sur la décision prise d'ajouter l'innovation à la gamme 
des produits ou aux procédés déjà existants ? 
— Les besoins des utilisateurs ont-ils été mieux compris par les innovateurs dans un cas que dans l'autre ? 
— L'« innovateur-gestionnaire » avait-il une expérience plus diverse dans un cas que dans l'autre ? 
— « L'innovateur-gestionnaire » avait-il un rang plus élevé dans un cas que dans l'autre ? 
— « L'innovateur-gestionnaire » avait-il plus ou moins d'autorité (de pouvoir) dans un cas que dans l'autre ? 
— Dans quelle mesure le fait de dépendre de techniques extérieures à la firme constituait-il un avantage ou un handicap pour la production ? 
— De combien de membres se composait l'équipe qui a travaillé au début sur le projet d'innovation ? 
— De combien de membres se composait l'équipe qui travaillait sur le projet au moment où la production était au maximum ? 
-Pendant combien d'années l'« innovateur-gestionnaire » avait-il travaillé dans l'industrie ? 
— L'« innovateur-gestionnaire » avait-il travaillé à l'étranger ? 
— L'« innovateur-gestionnaire » avait-il, en matière de gestion, des responsabilités plus grandes dans un cas que dans l'autre ? 
2. Les différences qui sont sans effet sur la réussite ou 
Véchec 
Un grand nombre d'autres mesures montrent des varia-
tions considérables entre les projets d'innovation, mais sans 
aucun lien étroit avec la réussite. Parmi celles-ci figurent les 
mesures relatives à la taille de la firme, à celle du département de 
R - D , ainsi qu'au nombre d'ingénieurs et de scientifiques diplô-
més attachés à ce département. C'est ainsi qu'on n'a pas constaté 
de façon vraiment évidente de corrélation étroite entre, d'une 
part, l'importance des firmes ou de leur département de R - D et, 
d'autre part, une réussite plus ou moins marquée. Par exemple, 
dans les cas où il s'agissait de firmes de plus de dix mille 
employés, on a trouvé six cas de réussite et sept cas d'échec. Là 
où il y avait concurrence entre de grandes et de petites firmes, les 
grandes semblaient néanmoins un peu plus aptes à réussir, mais 
sans que ceci soit vraiment très net. Toutefois, il ne faudrait pas 
en déduire que dans ces deux types d'industrie, la taille des firmes 
soit sans effet sur l'innovation. Certes, la comparaison de la taille 
des firmes dans une même paire n'établit pas de différence très 
nette entre la réussite et l'échec ; mais dans l'industrie chimique, 
sur trente-quatre projets d'innovation, quatre firmes seulement 
comptaient moins de mille employés. A l'évidence, pour peu 
qu'il y ait projet d'innovation, la taille de la firme a un rapport 
avec le type d'innovation qui sera choisi et, de ce point de vue, les 
différences entre secteurs industriels sont très grandes. 
Il n'a été trouvé aucun rapport entre la réussite et le 
nombre de chercheurs et d'ingénieurs faisant partie du conseil 
d'administration de la firme innovante, bien que ce chiffre fût 
extrêmement variable. Dans presque tous les cas, il y avait cepen-
dant des ingénieurs ou des chercheurs dans ce conseil d'adminis-
tration : ce point est sans doute essentiel car le processus de l'in-
novation requiert une combinaison de compétences dans les 
domaines de la technique, du financement, du marketing et de la 
gestion. 
De façon peut-être assez surprenante pour ceux qui pen-
sent que l'innovation est liée à la mise en œuvre de techniques de 
planification, on n'a trouvé aucune relation entre le succès et la 
capacité de fixer et de respecter des délais pour les diverses étapes 
de la réalisation du projet. Les conceptions et attitudes des inno-
vateurs par rapport à la planification n'ont également aucune 
influence. Par ailleurs, contrairement aux prévisions de certaines 
théories, il n'a pas été mis en évidence que les firmes lançant des 
projets dans des domaines qu'elles maîtrisaient mal aient connu 
des taux d'échecs plus élevés que les autres : là où les firmes diffé-
raient de façon significative quant à leur plus ou moins bonne 
connaissance du domaine considéré, on a trouvé un nombre pra-
tiquement égal de réussites et d'échecs. 
D'autres variables, comme le niveau du taux de croissance 
ou de la pression concurrentielle, semblent, d'après les résultats 
de Sappho, sans influence apparente sur l'échec ou la réussite. 
Bien entendu, les taux de croissance (avant l'innovation) et les 
situations concurrentielles des firmes étudiées étaient très varia-
bles. Mais apparemment, ces différences n'ont pas eu d'effet sur 
leur degré de réussite lorsqu'elles se sont engagées dans un pro-
cessus d'innovation. Soulignons, encore une fois, qu'il ne faut 
pas se tromper dans l'interprétation de cette constatation. Cela 
ne signifie pas que les pressions dues à la concurrence, ou qu'un 
taux de croissance en régression, n'incitent pas fortement les fir-
mes à se lancer dans des politiques d'innovation ; cela veut seule-
ment dire qu'ils ne constituent pas une assurance de réussite. 
C'est avec une certaine surprise qu'on a constaté que la 
durée du développement n'était pas en relation étroite avec la 
réussite. O n s'attendait que les innovateurs qui réussissaient le 
mieux fussent ceux qui parvenaient à raccourcir la phase de 
développement et qui télescopaient les étapes depuis le pro-
totype ou l'usine pilote jusqu'au lancement commercial. Cette 
hypothèse n'a été vérifiée que pour la première étape de la 
recherche appliquée ; dans l'industrie chimique, en particulier, ce 
sont les firmes qui franchissent le plus rapidement cette première 
étape qui réussissent le mieux. L'absence de toute preuve que la 
réussite aille de pair avec le raccourcissement de la phase de déve-
loppement vient étayer l'opinion de ceux pour qui le développe-
ment technique est un processus qui s'apparente à la gestation 
des êtres vivants et qui ne peut être artificiellement raccourci 
(Burke, 1970). Cela montre également que les firmes qui réussis-
sent se préoccupent de résoudre, au stade du développement, le 
plus grand nombre de problèmes, afin que les étapes ultérieures 
se déroulent sans ennuis. Cette interprétation, comme nous 
allons le voir, est confirmée par l'identification des variables qui 
expliquent le mieux l'échec et la réussite. 
3. Les voies du succès 
Sur les deux cents variables mesurées, un petit nombre seu-
lement peuvent être mises en relation avec la réussite ou l'échec. 
Ces paramètres explicatifs diffèrent légèrement d'une industrie à 
l'autre (voir les principales variables tableau 2) . 
Les variables les plus significatives sont en relation directe 
avec le marketing. Les projets ayant réussi se distinguent le plus 
souvent de ceux qui ont échoué par une plus grande attention 
apportée à la formation des utilisateurs, à la publicité, aux prévi-
sions de marché et à la vente (en particulier dans le cas des instru-
ments scientifiques où cela se vérifie très nettement) et à la 
compréhension des demandes des utilisateurs. 
La seule variable établissant une distinction tout à fait nette 
entre réussite et échec est celle qui concerne la « compréhension 
des besoins des utilisateurs ». O n ne doit pas l'interpréter dans le 
sens restrictif qui est celui des études de marché. Elle concerne 
tout autant le travail de R - D et le design que la gestion commer-
ciale. C'est au moment de la conception du nouveau produit ou 
du nouveau procédé, mais également tout au long du processus 
de développement, et plus généralement au moment où on iden-
tifie les principaux problèmes à résoudre qu'il faut connaître les 
exigences particulières des futurs utilisateurs afin de les satisfaire 
au mieux : c'est pourquoi la « compréhension » du marché doit 
être présente à un stade très précoce. Les travaux de von Hippel 
(1976 et 1978) sur la participation active des clients au dévelop-
pement des nouveaux produits, ainsi que ceux de Teubal (1976) 
consacrés aux « éléments déterminants du marché » dans l'in-
dustrie électronique médicale en Israël, aboutissent aux mêmes 
conclusions. Elles sont également confirmées par Mansfield et 
son équipe dans leurs études consacrées aux relations entre, 
d'une part, le degré d'intégration du marketing et de la R - D dans 
les procédures de sélection de projets et, d'autre part, la probabi-
lité de réussite de ces projets. 
Cette interprétation se trouve confirmée par une série d'in-
dices concordants montrant que, dans les cas d'échec, des pro-
blèmes avaient été constatés et des « mises au point inattendues » 
effectuées postérieurement à la phase de développement. Dans 
un cas d'échec sur deux, les utilisateurs ont dû réaliser par eux-
mêmes des adaptations. Pour environ trois cas d'échec sur 
quatre, les problèmes d'après-vente ont été significativement 
plus importants que dans les réussites. La variable « compréhen-
sion des besoins de l'utilisateur » mesure donc de façon tout aussi 
discriminante l'efficacité des actions de R - D , celle du marketing 
et, plus généralement, celle de la gestion d'ensemble du projet. 
A la différence des différents indicateurs rendant compte 
de la taille de l'entreprise, les effectifs de l'équipe responsable de la 
réalisation du projet se sont avérés être une variable très discrimi-
nante. Une autre variable cruciale est celle qui a trait aux relations 
avec le monde scientifique extérieur. 
Carter et Williams (1959) ont souligné que les bonnes 
communications avec le monde extérieur étaient une des caracté-
ristiques les plus importantes d'une firme à la pointe du progrès 
technique. Sappho a confirmé ce point. Parmi les firmes qui 
conduisent des projets d'innovation, il existe des différences 
significatives dans la façon dont elles communiquent avec le 
monde scientifique. Meilleure est la communication, plus grande 
est la réussite : les différences les plus nettes sont liées à la qualité 
et à l'intensité des communications que la firme s'emploie à éta-
blir avec les secteurs scientifiques spécialisés dans le domaine 
ayant un rapport étroit avec l'innovation. Un contact d'ordre 
général avec le monde scientifique ne différencie pas la réussite de 
l'échec. 
O n peut naturellement établir un lien entre ces différentes 
variables et le type de gestion, de manière à mieux caractériser le 
rôle joué par l'« innovateur-gestionnaire ». Tout d'abord, il faut 
remarquer que, dans l'industrie chimique, l'« innovateur-ges-
tionnaire » est rarement en même temps directeur général : par 
contre, c'est fréquemment le cas dans l'industrie des instruments 
scientifiques. La différence la plus intéressante entre « innova-
teurs-gestionnaires » ayant réussi et « innovateurs-gestionnai-
res » ayant échoué — et cette différence était tout à fait inatten-
due — tient au fait qu'un rang élevé est généralement associé à la 
réussite. L'homme (c'étaient tous des hommes) qui réussit a 
davantage de pouvoir, un titre officiel plus élevé et des responsa-
bilités plus importantes que celui qui échoue. Il est également 
plus vieux et a connu des expériences plus diverses. Certaines de 
ces différences ne sont pas aussi nettes dans l'industrie des instru-
ments scientifiques : ceci est peut-être dû à la mobilité plus 
grande et à la taille plus petite des firmes de ce secteur, ainsi qu'au 
caractère plus hiérarchique des organigrammes dans l'industrie 
chimique. Dans la chimie, l'innovateur qui réussit est générale-
ment resté plus longtemps dans la firme et dans l'industrie où se 
produit l'innovation, alors que ce n'est pas vrai dans l'industrie 
des instruments scientifiques. 
Si les innovateurs qui réussissent occupent un poste plus 
élevé et ont davantage de pouvoir, c'est sans doute ce qui les rend 
plus disposés à prendre des risques plus élevés et à recruter des 
équipes plus importantes pour réaliser leur projet. Dans l'indus-
trie chimique a été mise en évidenceune corrélation très étroite 
entre la réussite et le caractère révolutionnaire de la solution tech-
nique adoptée. Mais si l'on considère un certain nombre de varia-
bles en rapport avec l'acceptation du risque, il n'apparaît pas vrai-
ment évident que les innovateurs qui réussissent soient ceux qui 
assument les risques les plus grands. En ce qui concerne les inno-
vations dans l'industrie chimique, ceux qui ont réussi sont en 
général ceux qui ont commercialisé les premiers leur innovation ; 
par contre, dans l'industrie des instruments scientifiques, ceux 
qui ont abordé le marché le plus tard sont ceux qui ont en général 
réussi le mieux. 
Parmi les variables expliquant le succès ou l'échec, certai-
nes concernent essentiellement la compétence en matière de 
recherche et développement, d'autres mesurent surtout l'effica-
cité du marketing et d'autres rendent compte de la qualité du 
réseau de communication dont dispose l'« innovateur-gestion-
naire ». Cette hétérogénéité tend à confirmer que, comme on l'a 
suggéré plus haut, l'innovation industrielle est essentiellement un 
processus de couplage (ou de mise en relation). Mettre l'accent 
unilatéralement soit sur la recherche et le développement soit sur 
les ventes simplifierait abusivement la réelle complexité du pro-
cessus. C'est ce qui a été dûment confirmé par une analyse statis-
tique à variables multiples indépendantes (SPRU, 1972). Celle-ci 
a mis en évidence qu'il fallait tenir compte simultanément des 
trois variables suivantes : effectifs de la recherche et développe-
ment, puissance du marketing et besoins des utilisateurs. Dans le 
cas de l'industrie chimique, à cette liste doivent être ajoutées deux 
autres séries de paramètres caractérisant les techniques de gestion 
et le degré de responsabilité de l'« innovateur-gestionnaire ». 
Le rôle crucial de l'« entrepreneur » (quel que soit l'indi-
vidu ou le groupe qui assume ce rôle) consiste à adapter la techni-
que au marché, c'est-à-dire à comprendre les besoins des utilisa-
teurs mieux que ne le font ses concurrents, et à dégager les res-
sources nécessaires au développement et au lancement de l'inno-
vation. Le rôle clé attribué ici aux qualités de l'entrepreneur 
concorde avec les conclusions de Barna (1962) et de Penrose 
(1959), ainsi qu'avec les premiers travaux de Schumpeter sur la 
théorie de l'entreprise (1912, 1942). 
Dans une grande firme, l'« innovateur-gestionnaire » doit 
avoir un rang suffisamment élevé dans la hiérarchie pour pouvoir 
mobiliser des ressources et il doit être suffisamment au courant 
des mécanismes de fonctionnement de la firme pour savoir com-
ment hire avancer les choses. Dans une petite firme, ce sera sou-
vent le directeur général en personne, ou quelqu'un de suffisam-
ment proche de celui-ci pour assurer la nécessaire concentration 
des efforts. Dans tous les cas, il doit disposer de suffisamment de 
pouvoir et être en mesure de discerner de façon suffisamment 
claire les objectifs du marketing afin d'empêcher que n'arrivent 
sur le marché un produit ou un procédé non satisfaisant. 
Ces conclusions ne seront pas forcément valables pour les 
innovations portant sur les biens de consommation où des méca-
nismes différents entrent en jeu. Pour les biens d'équipement, il 
est essentiel de satisfaire à certains critères de performances tech-
niques minimales. 
Ainsi, les résultats obtenus par Sappho confirment les 
points n" 1 ,3 , 8 , 9 et 10 des généralisations et des hypothèses de 
la page 14. Les points n°' 2 et 4 méritent des investigations plus 
approfondies. Quant aux points n" 5 et 7, ils n'ont pas été confir-
més par Sappho. 
Les propositions énoncées précédemment trouvent ainsi 
certaines confirmations grâce à ces résultats. Si elles permettent 
de mieux cerner certains aspects de l'innovation industrielle, 
depuis que la R - D industrielle s'est professionnalisée, on se gar-
dera bien d'affirmer qu'elles reposent sur des bases expérimenta-
les irréfutables. Dans l'enquête Sappho, l'échantillon n'a pas été 
choisi de façon satisfaisante sur le plan statistique. Cependant, 
ultérieurement, un autre échantillon constitué de quatorze « pai-
res d'innovation» confirma pour l'essentiel les résultats déjà 
obtenus. En outre, la conception selon laquelle l'innovation est 
un « processus de couplage » s'appuie sur un grand nombre 
d'autres données expérimentales ainsi que sur la logique et le bon 
sens. Les premiers travaux de Carter et Williams (1957, 1959a, 
1959b) les avaient par exemple conduits à formuler le concept de 
« firme de pointe », qui correspond assez bien à la description des 
caractéristiques des cas de réussite mentionnés par Sappho. De 
plus, une autre série importante d'études de cas sur l'innovation 
dans l'industrie en Grande-Bretagne a été réalisée à Manchester à 
peu près à la même époque que Sappho, mais tout à fait indépen-
damment. 
Selon les auteurs de cette enquête, la généraKsation la plus 
extrême que l'on puisse se permettre à propos de l'innovation 
technique, c'est qu'elle inclut toujours la synthèse d'une certaine 
catégorie de besoin avec certaines possibilités techniques. La 
manière dont cette synthèse est effectuée et exploitée revêt des 
formes très variées et dépend non seulement du point où en sont 
arrivées les techniques mais aussi des motivations individuelles, 
des formes de planification, des pressions qui s'exercent au sein 
de l'organisation ainsi que des influences extérieures, politiques, 
sociales et économiques. Parce que le processus de l'innovation 
requiert un certain laps de temps pour se produire, il est impor-
tant de rester sans cesse attentif aux modifications de ces facteurs 
et aux opportunités nouvelles qui se présenteraient, et assez 
souple pour pouvoir y répondre (Langrish et alii., 1972). 
Au Canada, une enquête portant sur quarante-sept petites 
firmes nouvellement créées par des entrepreneurs férus de tech-
niques apporta une confirmation expérimentale supplémentaire 
aux principales conclusions du projet Sappho. Comme celui-ci, 
cette enquête comprenait l'étude des échecs ainsi que celle des 
réussites. Les conclusions de cette étude de Litvak et Maule 
(1972) montrent qu'en ce qui concerne le marketing, la presta-
tion des entrepreneurs avait été médiocre et que cette médiocrité 
était à l'origine du taux de mortalité apparemment élevé des pro-
jets : la plupart des entrepreneurs avaient été incapables de voir le 
lien entre les aspects techniques et commerciaux de l'innovation. 
De plus, dans la majorité des cas d'échec, le développement des 
nouveaux produits avait été décidé et achevé avant toute évalua-
tion des possibilités du marché et des coûts d'implantation sur ce 
marché... Ce qu'il faut souligner, c'est que l'engouement que 
l'entrepreneur éprouve pour le produit qu'il veut lancer sur le 
marché l'empêche souvent de voir clairement quelles sont ses 
chances réelles de réussite ainsi que l'état de la concurrence. D 
faut insister fortement sur cette inaptitude à estimer les besoins 
des utilisateurs et à comprendre le marché : tout au long de l'en-
quête menée par Sappho, les directeurs de la R - D et les entrepre-
neurs avaient tendance à passer très vite sur ce point (parce qu'il 
était « évident ») tout en continuant dans la pratique à n'en tenir 
aucun compte. 
Certaines des conclusions de Sappho furent confirmées 
ultérieurement à plusieurs reprises : en Hongrie, dans l'industrie 
électronique (Szakasits, 1974) ; parles comparaisons internatio-
nales de l ' O C D E sur l'innovation industrielle (Pavitt, 1971) ; et 
aux Etats-Unis par les études sur l'innovation subventionnées 
par le N S F (National Science Foundation). 
Cependant, même quand les statistiques sont passable-
ment claires, la plus grande prudence s'impose en matière de 
généralisations. Cela d'abord parce que l'« univers de référence » 
en matière d'innovations ou d'inventions n'est pas connu, et 
qu'il est difficile de constituer un échantillon représentatif. Cette 
réserve est particulièrement importante lorsqu'il s'agit d'étudier 
des inventions ou des innovations dites secondaires ou ayant 
consisté à améliorer une autre invention ou une autre innovation. 
Dans les études de cas et les travaux historiques, on a tendance à 
n'attacher d'importance qu'aux invendons et aux innovations les 
plus spectaculaires. Mais on peut soutenir, comme l'ont fait par 
exemple Gilfillan et Hollander, que les dizaines de milliers 
d'améliorations mineures apportent davantage au progrès tech-
nique que les innovations qui font figure de « percées » fonda-
mentales. En outre, on peut aussi alléguer avec vraisemblance 
que les non-spécialistes et les non-professionnels contribuent 
peut-être de façon beaucoup plus efficace lorsqu'il s'agit d'une 
innovation de type « secondaire » plutôt que d'une innovation 
totalement originale. Il est également probable qu'une bonne 
connaissance du marché ou, dans le cas des procédés nouveaux, 
l'expérience directe de l'utilisation du procédé jouent un rôle plus 
important dans ce type d'invention et d'innovation secondaire 
que le seul contact avec la recherche scientifique. 
En 1966, Schmookler a montré que dans plusieurs indus-
tries américaines, pendant une longue période de plus d'un siècle, 
V invention (mesurée à l'aide de statistiques exprimant l'évolu-
tion du nombre de brevets) avait tendance à suivre la demande 
(mesurée à l'aide de statistiques portant sur les investissements) 
avec quelques années de retard. Toutefois, un projet récent réa-
lisé par le Science Policy Research Unit sur l'industrie chimique 
montrait que dans certains cas on pouvait constater, au cours des 
premiers stades de la naissance de techniques révolutionnaires, 
comme la synthèse de médicaments et autres substances dans la 
période 1920-1940 (Walsh et alii., 1979), l'existence de schémas 
de croissance qui allaient à l'encontre de ce qu'avait affirmé 
Schmookler. A cette époque, la poussée de l'inventivité et le foi-
sonnement des découvertes scientifiques avaient tendance à pré-
céder l'envol des ventes et des investissements, comme d'ailleurs 
dans le cas analogue de l'ordinateur électronique. O n peut expli-
quer en partie cette apparente contradiction si on établit une dis-
tinction entre les inventions et les innovations les plus révolu-
tionnaires, qui sont relativement peu nombreuses, et les multi-
ples inventions et innovations « secondaires » ou « de perfection-
nement » qui prolifèrent rapidement à mesure qu'une industrie 
se développe et font directement écho aux signaux du marché et 
à la courbe des investissements. Ainsi la théorie de Schumpeter, 
qui affirme que c'est l'activité autonome des entrepreneurs en 
matière d'innovation qui constitue le ressort du développement 
économique plutôt que la demande du marché, peut se concilier 
avec les statistiques de Schmookler, qui mesurent quelque chose 
d'un peu différent. 
Dans ses derniers développements, le projet Sappho s'est 
moins attaché à l'étude des cas de réussite ou d'échec d'innova-
tions particulières qu'à celle de la réussite ou de l'échec des firmes 
elles-mêmes pendant une période relativement longue. Cela per-
mit de prendre en compte à la fois les innovations importantes et 
celles qui consistaient en perfectionnements. L'analyse porta 
essentiellement sur certains secteurs de l'industrie mécanique tels 
que l'ingénierie textile (Rothwell, 1976) l'ingénierie minière 
(Townsend, 1976) et l'ingénierie agricole (Rothwell, 1979). Il fut 
constaté que des firmes ayant connu un réel succès pendant de 
courtes période en se consacrant en priorité à des perfectionne-
ments graduels, parfois même sans organisation de recherche et 
développement bien structurée, s'étaient trouvées à long terme 
dans l'incapacité de tenir tête à la concurrence lorsqu'il s'agissait 
de techniques nouvelles révolutionnaires telles que le métier à tis-
ser de Sulzer. Les résultats montrèrent également que la longé-
vité du succès dépendait de l'aptitude à associer de rares innova-
tions révolutionnaires à une série continuelle de perfectionne-
ments mineurs visant à répondre aux souhaits et à l'expérience 
des consommateurs. C'est pourquoi il devint de plus en plus 
nécessaire, pendant les années 60 et 70, d'avoir un bon départe-
ment de recherche et développement afm de soutenir le rythme 
de cette combinaison de changements techniques. Les premières 
études de cas réalisées par Sappho, bien qu'elles aient surtout été 
orientées vers les projets individuels, avaient également suggéré 
cette idée. L'une des caractéristiques de la réussite, surtout dans 
l'industrie des instruments scientifiques, était presque toujours la 
capacité de réaliser successivement certains perfectionnements 
dans une série de nouveaux modèles, comme par exemple dans le 
cas de l'appareil à analyser la composition du lait (Robertson et 
Frost, 1978). 
En 1971, Katz a réalisé en Argentine une étude expérimen-
tale très intéressante qui confirme l'importance croissante des 
départements spécialisés dans la R - D et des services techniques 
chargés d'apporter des perfectionnements mineurs. Katz a entre-
pris de mesurer l'influence des progrès techniques sur la crois-
sance d'un grand nombre d'entreprises, et ce dans plusieurs sec-
teurs de l'économie argentine. Il parvint à rassembler des séries 
temporelles très détaillées pour un grand nombre de firmes 
(deux cent cinquante), et il compara les résultats qu'il avait obte-
nus à des indices mesurant l'importance quantitative des activités 
de « recherche et développement adaptatifs » et d'autres activités 
techniques que pratiquaient les entreprises. Les entretiens préli-
minaires l'avaient persuadé que de nombreuses firmes argentines 
qui n'innovaient pas de façon spectaculaire adaptaient et perfec-
tionnaient en permanence les procédés et les produits, qu'elles 
aient acquis ceux-ci comme filiales de sociétés étrangères, ou 
encore par imitation, ou enfin sous licence. Il avait émis l'hypo-
thèse que de telles activités de R - D , servant à s'adapter aux 
demandes du marché, devaient donner à ces firmes des avantages 
importants sur leurs concurrents. 
Les résultats obtenus lui permirent d'énoncer les conclu-
sions suivantes : 1) la croissance des entreprises était en relation 
étroite avec leurs progrès techniques, et 2) leurs progrès techni-
ques étaient en relation étroite avec les activités d'adaptation des 
services de R - D et des services techniques spécialisés, bien que le 
groupe professionnel responsable de ce travail soit parfois appelé 
« services techniques » ou « développement des procédés » plu-
tôt que « département de recherche ». 
Une autre conclusion importante était que les activités de 
R - D qui sont d'« imitation » ou d'« adaptation » étaient préféra-
bles à celles que l'on peut qualifier d'« offensives » ou de « défen-
sives » ; les études effectuées aux Etats-Unis et en Grande-Bre-
tagne sur la croissance des entreprises et l'importance quantita-
tive des activités de recherche et développement n'avaient pas 
mis en évidence une corrélation aussi nette. 
Les comparaisons établies par la Fédération des industries 
britanniques entre le taux de croissance des firmes du Royaume-
Uni et le dynamisme des actions de recherche et développement 
montrèrent qu'il y avait bien une corrélation entre les deux, mais 
que cette corrélation était assez faible. Cependant, dans les cas 
extrêmes, il existe une association assez marquée. Ces résultats, 
lorsqu'on les compare à ceux du projet Sappho, suggèrent que : 
1. Dans les industries où la technique subit des change-
ments rapides, les firmes qui font peu de recherche et développe-
ment ou qui n'en font pas du tout vont, selon toute probabilité, 
stagner ou disparaître. 
2. Les firmes très actives dans le domaine de la recherche et 
du développement ont parfois des taux de croissance exception-
nellement élevés grâce à une réussite de style « offensif». 
3. Dans la zone médiane, la zone « défensive », les différen-
ces de dynamisme de la recherche et du développement ne mon-
trent aucune relation statistique avec la croissance, et l'incerti-
tude prévaut. 
Bien que la relation statistique entre le dynamisme de la 
recherche et du développement et la croissance ultérieure des fir-
mes ne soit pas très nette, la relation entre l'innovation qui réussit 
et la croissance ultérieure de la firme est, elle, très nette. Mansfield 
(1968 a et b) et d'autres économistes ont fourni des données 
expérimentales convaincantes qui appuient ces conclusions sug-
gérées par le bon sens, à savoir qu'une innovation technique qui 
réussit entraîne une croissance rapide de la firme. Réciproque-
ment, comme nous l'avons vu, une innovation qui échoue peut 
entraîner une faillite, quelle que soit l'importance accordée à la 
recherche et au développement. 
Notes 
1. Si l'on peut dans ce cas parler d'innovation, on ne peut toutefois pas 
prétendre qu'ils'agit d'une innovation technique. Les innovations non techni-
ques touchant l'organisation de l'entreprise sont extrêmement importantes et 
souvent associées à des innovations techniques, mais ce n'est pas le propos de 
l'étude actuelle. 
2. Groupe de recherches sur la politique scientifique. C'est un organisme 
interministériel qui a pour mission de rassembler les informations grâce auxquel-
les le gouvernement orientera sa politique scientifique. 
3. Quatre rôles clés dans l'évolution de l'innovation étaient définis ainsi : 
a) « Innovateur-technicien ». C'est la personne qui a apporté la contribu-
tion la plus importante au côté technique du développement et/ou la conception 
de l'innovation. Normalement, mais pas obligatoirement, il fait partie de l'orga-
nisation qui « innove ». Il est parfois, mais pas toujours, l'« inventeur » du nou-
veau produit* ou du nouveau procédé. 
b) «Innovateur-gestionnaire». C'est la personne effectivement respon-
sable, au niveau de la gestion, de l'ensemble du projet. Parfois, il est aussi direc-
teur technique ou directeur de la recherche, « innovateur-technicien », directeur 
des ventes ou ingénieur en chef. Il arrive aussi, surtout dans les petites firmes, 
qu'il soit directeur général. 
c) « Directeur général ». C'est lui qui officiellement est à la tête de l'orga-
nisation concernée par l'innovation. En général, mais pas forcément, il a le titre 
de « directeur de la gestion ». Dans tous les cas, il existe un « directeur général » 
nettement identifiable, et presque toujours aussi un « innovateur-gestionnaire », 
mais assez souvent, il n'y a pas d'« innovateur-technicien » identifiable. Aucune 
tentative n'a été faite pour obliger quelqu'un à assumer un de ces rôles s'il n'était 
pas identifiable puisque l'un des objets de l'enquête était justement de déterminer 
quelle était la contribution respective des individus les plus en vue. 
d) « Champion du produit ». Toute personne qui a contribué de manière 
déterminante à la mise sur pied de l'innovation en lui faisant franchir les étapes 
décisives avec efficacité et enthousiasme. C'est parfois la même personne que 
r« innovateur-technicien » ou le « directeur général ». Bien que ces rôles aient 
presque toujours été reconnus dans les premières publications à propos de l'in-
novation, il n'est pas toujours facile de les identifier sans les titres officiels utilisés 
dans les firmes. Il existe un très grand nombre de titres différents, mais c'est le 
rôle qui est important. 
4. Voir note 3. 
5. La seconde enquête réalisée à Manchester (Gibbons etjohnston, 1972) 
se fonde sur une ingénieuse tentative de constitution d'un échantillon prélevé au 
hasard. 
